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Közhelynek tűnő kijelentés az, hogy napjaink gazda-
ságának értékteremtő folyamatában a tudás egyre fon-
tosabbá válik. Számos kutatási projekt és publikáció 
illusztrálja az immateriális javak, a tudásvagyon nö-
vekvő értékét és hatékony menedzselésük fontosságát. 
A munkaintenzív tevékenységektől a tudásintenzív 
tevékenységek irányába történő elmozdulás eredmé-
nyeképpen olyan szervezetek jelentek meg, amelyek 
nagyobb volumenben adnak el tudásalapú termékeket, 
szolgáltatásokat más szervezeteknek.
A tudásalapú szolgáltatások arányának növekedése a 
gazdaság valamennyi szektorában fontos kérdéssé vált 
(Dobrai – Farkas, 2008; Heizmann, 2008), de legmar-
kánsabban az üzleti szektorban figyelhető meg (EMCC, 
2005; OECD, 2006; Toivonen, 2004, 2007). A gyors 
fejlődés nemcsak a hagyományos szolgáltató szektorra 
jellemző, hanem az úgynevezett tudásintenzív szektor-
hoz tartozó ágazatok, a tudásintenzív üzleti szolgálta-
tásokat nyújtó szervezetek esetében is (Carrión et al., 
2004; Dobrai – Farkas, 2007). A tudásintenzív szolgál-
tatást nyújtó szervezetek kritikus fontosságúak a mai 
gazdaság eredményessége szempontjából (Toivonen, 
2004; Miles, 2005; Brax, 2006), mivel más szerveze-
teknek nyújtanak professzionális segítséget, amikor 
azok saját forrásaikkal nem tudnak megoldani valami-
lyen tudásigényes feladatot.
Célunk ezeknek a szervezeteknek a jellemzése a tu-
dásmenedzsment aspektusainak figyelembevételével. 
A dolgozat fókuszában a tudáskommunikáció folya-
matai állnak: ennek megfelelően elsősorban a tudáste-
remtés, -megosztás és -transzfer kérdésével foglalko-
zunk. Emellett körvonalazzuk a tudásintenzív üzleti 
szolgáltatások (TIÜSZ) jövőbeni fejlődésének várható 
tendenciáit is. Dolgozatunkban alapvetően a külföldi 
szakirodalomra hivatkozunk, mivel a magyar nyelvű 
szakirodalomban nem nagyon találkozunk ennek a fo-
galomnak a használatával. Az e témakörhöz kapcsol-
ható publikációkban többnyire a professzionális szol-
gáltatások fogalmát használják (Farkas et al., 2002; 
Gonda, 2005), amely véleményünk szerint nem teszi 
lehetővé a témakör megfelelő árnyaltságú vizsgálatát. 
Tanulmányunkat ezért gondolatébresztőnek is szánjuk 
a téma iránt érdeklődőknek.
A tudásintenzív üzleti szolgáltatások 
kialakulása és helyük a szolgáltatások között
A tudásalapú társadalom jellegzetes szereplőit képvise-
lik azok a szervezetek, amelyek tudásalapú szolgálta-
tást nyújtanak más cégeknek, azaz az ún. tudásintenzív 
üzleti szektorhoz tartoznak. Ezek a szervezetek főként 
az elmúlt mintegy másfél évtizedben kerültek a figye-
lem középpontjába, és a gazdaságban azáltal válnak 
fontos tényezővé, hogy segítséget nyújtanak azon szer-
vezeteknek, amelyeknek külső forrásból származó tu-
dásra van szükségük. Olyan szervezetek tehát, amelyek 
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esetében a tudásgenerálás kritikus fontosságú, és ame-
lyek szolgáltatásai a tudásteremtésen, -megosztáson 
és -felhasználáson alapulnak. Látványos fejlődésük a 
professzionális szolgáltatások iránti igény megnöveke-
dését jelzi, ahol a szervezeti stratégia fontos eleme az 
alapkompetenciákra fókuszálás (Miles, 2005; EMCC, 
2005).
A tudásintenzív üzleti szolgáltatások fogalma
A tudásintenzív üzleti szolgáltatások elnevezést (an-
gol elnevezésük: knowledge-intensive business services, 
rövidítéssel: KIBS) Milesnak tulajdonítják, azonban 
mára már általánosan használatos fogalommá vált a 
szolgáltató szektorral kapcsolatos tanulmányokban.
Miles definíciója szerint ezek a szervezetek 
„tudásintenzív inputokat biztosítanak más szervezetek 
üzleti folyamataihoz – tudásintenzív üzleti szolgáltatá-
sok, mint pl. számítógép-szolgáltatások, K+F szolgál-
tatások, jogi, számviteli és menedzsmentszolgáltatások, 
építészeti, mérnöki és műszaki szolgáltatások, hirdetés 
és piackutatás” (Miles, 2005: 39. o.). Hasonló nézőpon-
tot képvisel Toivonen is, akinek megfogalmazásában 
„a tudásintenzív üzleti szolgáltatások szakértői cégek, 
amelyek szolgáltatásokat nyújtanak más szervezetek-
nek” (Toivonen, 2004: 3. o.), és a nyújtott szolgáltatás 
professzionális teljesítmény. Az Európai Unió anyagai 
is ezeket a felfogásokat tükrözik, tehát „a tudásintenzív 
üzleti szolgáltatások olyan vállalatok, amelyek más 
szervezetek üzleti folyamataihoz biztosítanak jelentős 
mértékben a fejlett technológiai vagy szakértői tudáson 
alapuló inputokat” (EMCC, 2005: 8. o.).
A tudásintenzív szolgáltatásokat nyújtó szervezetek 
alapvetően tudásteremtés révén, a tudás alkalmazá-
sával tartják meg versenyelőnyüket (Sheehan, 2005). 
A tudásintenzív szervezetekben a tudás fontosabb, mint 
más inputok, és a humántőke dominál más tőketípusok-
kal szemben (Starbuck, 1996; Swart – Kinnie, 2003).
A tudásintenzív üzleti szolgáltatások statisztikai 
besorolása
Ahhoz, hogy elhelyezhessük a tudásintenzív üzleti 
szolgáltatásokat a többi szolgáltatás között, a NACE-
kódrendszer (a gazdasági tevékenységek statisztikai be-
sorolási szabványa az EU-ban, Nomenclature Generale 
des Activites Economiques das l’Union Europeenne) 
nyújt segítséget, amely a szakmai standardok európai 
klasszifikációján alapul. (Magyarországon: A Gazda-
sági Tevékenységek Egységes Ágazati Osztályozási 
Rendszere =TEÁOR) Azok a statisztikai szektorok, 
amelyek tudásintenzív üzleti szolgáltatásokat nyújta-
nak, a 72–74. csoportokban találhatók (Miles, 2005) 
(1. táblázat).
Miles (2008) a tudásintenzív üzleti szolgáltatások 
kétféle csoportját különbözteti meg: az egyik csoport-
ba olyan hagyományos professzionális szolgáltatások 
tartoznak, amelyek az új technológia intenzív felhasz-
nálói lehetnek (P-KIBS), a másik csoportot pedig az 
új, technológiaalapú tudásintenzív üzleti szolgáltatások 
(T-KIBS) alkotják.
A professzionális szolgáltatások iránti érdeklődés 
folyamatosan nő, de még mindig folynak viták arról, 
hogy melyik szolgáltatások tekinthetők „professzio-
nálisnak”. Különösképpen amiatt, hogy a szakiroda-
lomban különböző elnevezések használatosak a szer-
vezetek e csoportjának megjelölésére (tudásintenzív 
szolgáltatások, professzionális szolgáltatóvállalatok, 
professzionális szolgáltatószervezetek stb.), amelyeket 
többnyire nehéz elhatárolni egymástól (Burke, 1995; 
Robertson – O’Malley Hammersley, 2000; Lowendahl 
et al., 2001; Donaldson, 2001; Brax, 2006; Farkas – 
Kühnel, 2002; Toivonen, 2004; Miles, 2005; Dobrai 
– Farkas, 2007; Nádor, 2007; Haataja – Okkonen, 
















73.1 Műszaki kutatás, fejlesztés


















Egyéb, máshova nem sorolt 
gazdasági szolgáltatás
1. táblázat
A tudásintenzív üzleti szolgáltatások
főbb csoportjai a NACE alapján
(Forrás: NACE, 2002; EMCC, 2005: 2.; KSH, 2003: 30–31)
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tént, amelyek eredményeképpen különböző, egymással 
alapvetően megegyező, de bizonyos elemeikben eltérő 
rendszerezések születtek (Kemppilä – Mettänen, 2004; 
Miles, 2005; Toivonen, 2004), mint a főleg finn szerző-
ket tartalmazó 2. táblázatban látható.
Kemppilä és Mettänen (2004) megpróbál különbsé-
get tenni a KIS (knowledge-intensive services) és KIBS 
között, megállapítva, hogy a KIS-szektor tágabb foga-
lom, amelynek egyaránt részét képezik a tudásintenzív 
üzleti szolgáltatások és más tudásintenzív szolgáltatá-
sok. A fogalmak nehéz elhatárolhatóságát jelzi, hogy 
a két fogalmat gyakran azonos értelemben használják. 
A fenti szerzők alapvetően a tudásintenzív üzleti szol-
gáltatások innovációban játszott szerepét írják le, ami-
kor a KIS-innovációkat mutatják be. Érezhető tehát a 
tudásintenzív szektoron belüli tevékenységek elhatáro-
lásának nehézsége. Emellett a tudásintenzív szolgálta-
tásokkal összefüggésben a szektorok közötti határelmo-
sódás problémája, így a tevékenységekben jelentkező 
átfedések miatt a különböző szektorok vizsgálatának 
szükségessége is jelentkezik. A kutatások jelentős ré-
sze a tudásintenzív üzleti szolgáltatások bemutatására 
koncentrál, míg az ún. KISA-projekt (Toivonen, 2007) 
(knowledge-intensive service activities = tudásintenzív 
szolgáltatótevékenységek) nemcsak a tudásintenzív 
üzleti szolgáltatásokkal foglalkozott, hanem a szerve-
zetek házon belül, illetve a nyilvánosan nyújtott tudás-
alapú szolgáltatásaira is kiterjedt.
A tudásintenzív üzleti szolgáltatásokat nyújtó szer-
vezetek munkájának felhasználása függ a szolgáltatást 
igénybe vevő cégek korábbi outsourcing tapasztalatá-
tól, és attól, hogy a cég olyan város közelében talál-
ható-e, ahol sok tudásintenzív üzleti szolgáltatás mű-
ködik. A nagyobb és a technológiailag szofisztikáltabb 
2. táblázat
Tudásintenzív szolgáltatások
(Forrás: Kemppilä – Mettänen, 2004: 328. alapján)
Műszaki szolgáltatások x x x x x x
Számítógépes és IT-szolgáltatások x x x x x x x x
Kutatás-fejlesztés x x x x x x
Szabadalmi hivatalok
Jogi és gazdasági tanácsadás x x x x x
Tréning x x x x x x
Oktatási és toborzási szolgáltatás x
Pénzügyi és biztosítási szolgáltatás x x x x
Posta és telekommunikáció x x
Marketing és hirdetés x x x x x
Menedzsment-tanácsadás x x x x
Személyi szolgáltatások x
Tudásintenzív szállítás x x
Tudásintenzív IT-szolgáltatások x x
Tudásintenzív alapszolgáltatások x x
Kreatív, kulturális és atlétikai tevékenység x
Tudásintenzív szövetségek x
Egyéb üzleti szolgáltatások x x











































































cégek hajlamosabbak a tudásintenzív üzleti szolgálta-
tások munkájának igénybevételére, ugyanakkor képe-
sek ezeket a szolgáltatásokat házon belül is biztosítani, 
ahelyett hogy külső forrásból vásárolnák meg azokat 
(Pardos et al., 2007; Toivonen, 2007). A külső forrás 
igénybevételét ösztönzi az üzleti életben jelentősebbé 
váló külső szabályozók betartásának igénye is.
A tudásintenzív szolgáltatások jellemzői
A tudásintenzív szervezetek jelentős arányban foglal-
koztatnak diplomásokat, és erősen függnek egyrészt 
attól, hogy milyen mértékben képesek a tudás odavon-
zására, mobilizálására, fejlesztésére és átalakítására, 
másrészt attól, hogy ezek az alkalmazottak hogyan te-
remtenek tudást, és hogyan osztják meg azt másokkal 
(Lowendahl et al., 2001). A következőkben rövid átte-
kintés következik azokról a főbb jellemzőkről, amelyek 
a tudásintenzív szolgáltatásokat megkülönböztetik más 
szolgáltatásoktól, különös figyelemmel az ügyfélkap-
csolatokból származó tényezőkre.
Tudásintenzitás
A tudásintenzitás koncepciója számos interpretáci-
ót tesz lehetővé mind elméleti, mind gyakorlati szem-
szögből. Tulajdonképpen a tudásteremtés mikéntjére, 
hogyanjára vonatkozik, nem pedig a volumenére vagy 
kiterjedésére. Az ilyen munkához ugyanis kreatív prob-
lémamegoldás, absztrakt gondolkodás, komplex tudás-
fejlesztés és finomítás is szükséges (Müller – Zenker, 
2001; Haataja – Okkonen, 2004).
A tudásintenzív szervezetek definíciója lehetővé teszi 
azt is, hogy ne csak azért tekintsünk tudásintenzívnek 
egy szervezetet, mert immateriális eszközök felhaszná-
lásával teremt értéket, hanem a tudásalkalmazás jellege 
miatt is (Swart – Kinnie, 2003). E szerint az elmélet sze-
rint a magasan képzett emberi tőke jellegén és minősé-
gén, a piaci értéket tudás felhasználásával előállító mun-
kafolyamaton és tudásfelhasználáson van a hangsúly.
A tudásintenzitás azt jelzi, hogy a szolgáltatási te-
vékenység milyen mértékben igényel nagy tapasztalat-
tal rendelkező résztvevőket, akik professzionális vagy 
műszaki képességeket alkalmaznak szituációspecifikus 
eredmények elérése érdekében (Miles, 2008).
Különlegesen magas növekedési ráta
A tudásintenzív szervezetek jellemzője a más szek-
torokban működő cégekre jellemzőnél magasabb nö-
vekedési ráta (Toivonen, 2004; Poór, 2003; Gonda, 
2005). Ez egyrészt vonatkozik a létszámnövekedésre, 
bár ez több esetben az alvállalkozók alkalmazása mi-
att a tudásintenzív üzleti szolgáltatásoknál alkalmazot-
tak létszámának növekedésében nem nyilvánul meg 
közvetlenül (Swart – Kinnie, 2003). Másrészt a tevé-
kenység kiterjesztése, komplex szolgáltatások nyújtása 
jellemző a szektor szervezeteire. Ezért játszanak olyan 
fontos szerepet nemcsak az üzleti életben és a foglal-
koztatásban, hanem a tudástranszferben is.
A tudásintenzív üzleti szolgáltatások területén nem-
csak a gyors növekedés, hanem a minőségi változások 
is jellemzőek. A szektor fejlődése különböző tényezők 
következménye:
1. Hat rá azoknak a szektoroknak a fejlődése, ame-
lyek tudásintenzív cégek szolgáltatásait veszik 
igénybe.
2. Olyan szolgáltatások kiszervezését eredményezi, 
amelyek korábban a cégek belső műveleteihez 
tartoztak.
3. A technológiai fejlődés, erősödő szabályozás, 
nemzetköziesedés, globalizáció, a tudásala-
pú gazdaság fejlődése, a munkapiac bizonyos 
tendenciái is a tudásintenzív üzleti szolgáltatá-
sok mozgatórugói (Miles, 2005; EMCC, 2005; 
Suddaby et al., 2007).
Sajátos piaci kapcsolatok
A tudásintenzív szervezetek növekedési rátáival 
összefüggésben megemlíthetjük a piaci kapcsolatokat 
is. A piaci kapcsolatokat meghatározza, hogy milyen 
mértékben nyújtanak adott szervezetek szolgáltatá-
sokat üzleti vállalkozásoknak, vagy más szektorhoz 
tartozó szervezeteknek, és hogy milyen mértékben al-
kalmazkodik a szolgáltatás az ügyfélhez vagy a szol-
gáltatási szituációhoz, ellentétben a tömegtermeléssel 
vagy a standardizált termékekkel (Miles, 2008). A pia-
ci kapcsolatok, amelyek keretein belül a tudásintenzív 
szervezetek tevékenységüket végzik, sok esetben vi-
szonylag kisszámúak. Ennek oka, hogy sokszor nem 
a végső felhasználóval állnak közvetlen kapcsolatban. 
Ha a szerződések rövid lejáratúak, akkor ez tulajdon-
képpen instabil és nehezen tervezhető piacot jelent 
számukra (Swart – Kinnie, 2003). Ugyanakkor az is 
megfigyelhető, hogy a szervezetek nagy része igyek-
szik sikerének érdekében tartós ügyfélkapcsolatokat 
kialakítani, stratégiai partnerségeket megvalósítani 
(Toivonen, 2004).
Szakértelem, professzionalizmus
A tudásintenzív üzleti szolgáltatásokra jellemző a 
professzionalizmus. A professzionális jelleg kérdésé-
vel kapcsolatban bizonytalanság tapasztalható, amely-
nek fő oka a tudás és tudásintenzitás meghatározásának 
bizonytalansága és sokfélesége. A tudásteremtés és 
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-megosztás jellege (sokfélesége) is bonyodalmakhoz 
vezet, amikor tipologizálni akarjuk a cégeket (Berry – 
Oakley, 1994). Bár vannak bizonyos tevékenységterü-
letek, amelyeket általában tudásintenzívnek tekintenek 
(pl. tanácsadás), ugyanakkor más tevékenységek meg-
ítélésében eltérőek a nézetek. Ez azért van így, mert 
különböző kritériumokat használnak a professzioná-
lis szolgáltatások meghatározására (Thakor – Kumar, 
2000). A szakirodalom rendszerint akkor tekint pro-
fesszionális szakmának egy tevékenységet, ha jellemző 
rá a speciális műszaki tudás és szakértelem, a felhatal-
mazás a tudásanyag menedzselésére és a szakmai füg-
getlenség (Nádor, 2007). 
Az etikai szabályok fokozott betartása, 
önszabályozás
A tudásintenzív szolgáltatásokat nyújtó szervezetek 
etikai és jogi felelősséggel tartoznak a nyújtott szol-
gáltatásért. Ezt a célt szolgálják az etikai kódexek is, 
amelyekben megfogalmazzák az etikus viselkedés sza-
bályait (függetlenség, összeférhetetlenség, az ügyféllel 
szembeni magatartás, titoktartás stb.) (Nádor, 2007). 
Azáltal, hogy az etikai és jogi felelősség a tudásintenzív 
szolgáltatásokat nyújtó szervezetekben erős, jellemző 
az önszabályozás (Farkas et al., 2002). 
Az ügyfél szerepe
Az ügyfél egyrészt annak eldöntésében segíthet, 
hogy mit tekint a közvélemény professzionális szolgál-
tatásnak, másrészt részt vesz a tudásteremtésben. 
Amikor a tudásintenzív vállalatok meghatározzák 
saját maguk számára a megfelelő üzleti modellt, figye-
lembe kell venniük egyrészt a megcélzott ügyfeleket, 
másrészt azokat a problémákat, amelyeket meg akarnak 
oldani, és azt is, hogy hogyan akarják azt hatékonyan 
megoldani (Sheehan, 2005; Dobrai – Farkas, 2006). 
Az ügyfelek véleménye, visszajelzései befolyásolják a 
szolgáltatást nyújtó jövőbeli tevékenységét, ugyanak-
kor alakítják a közvéleményt. Ezáltal az ügyfél is sze-
repet játszik annak eldöntésében, hogy mikor tekinthe-
tünk egy szolgáltatást professzionálisnak.
A szakirodalomban gyakran találkozunk azzal a 
megállapítással, hogy professzionális szolgáltatás a 
szolgáltatást nyújtó szervezet és az ügyfél közötti szo-
ros kapcsolat nélkül nem nyújtható (Hertog, 2000; 
Müller – Zenker, 2001; Farkas et al., 2002; Kemppilä 
– Mettänen, 2004; Bettencourt et al., 2002; Skjolsvik 
et al., 2007). Az ügyféllel való szoros együttműködés 
sajátossá teszi a minőségértelmezést. Az ügyfélkapcso-
latok gondos menedzselésére van szükség, ami speciá-
lis készségeket is megkövetel a tudásalapú szolgáltatást 
nyújtó szakértőktől (Crucini – Kipping, 2001). Ezért a 
szolgáltatást nyújtó szervezet és az ügyfelei közötti in-
terakciókra több ok miatt is figyelni kell. Az interak-
tív tudásteremtés az ügyfelekkel az innovációs folya-
matban nagyon szoros kapcsolatban álló tudásintenzív 
üzleti szolgáltatásokat jellemzi. Az ügyfél részt vesz a 
probléma meghatározásában, a megoldási módszer ki-
választásában és sokszor a megoldásban is. Definiálják 
a problémákat, új megoldásokat próbálnak ki, ame-
lyekhez a két fél közötti jelentős információáramlásra 
van szükség. A tudásintenzív üzleti szolgáltatások az 
ügyfél problémájából tudásra tesznek szert, és ezt álta-
lánosabb tudással kombinálva megoldásokat generál-
nak. A tudásáram a szolgáltatást nyújtó szervezet és az 
ügyfél között tehát nem egyirányú: a tudásintenzív üz-
leti szolgáltatások tudást szereznek be az ügyfelektől, 
cserébe ügyfélspecifikus szolgáltatásokat nyújtanak, 
és ezáltal növelhetik a saját tudásbázisukat (Müller – 
Zenker, 2001; Kemppilä – Mettänen, 2004). A szol-
gáltatásokat az ügyfelekkel fenntartott folyamatos in-
terakciók folyamán hozzák létre, mert a tudásintenzív 
üzleti szolgáltatások gyakran testre szabottak, így tehát 
az ügyfelek részvételével közös tudásteremtés történik 
(Haataja – Okkonen, 2004; Kuusisto – Viljamaa, 2004; 
Brax, 2006; Skjolsvik et al., 2007; Miles, 2008).
Bettencourt és társai (2002) a tudásalapú szolgálta-
tások közös megteremtésében több létfontosságú ügy-
félszerepet neveznek meg, amelyek a következők:
1. nyílt kommunikáció (az ügyfél megosztja a szol-
gáltatást nyújtóval a projekt sikere szempontjából 
releváns információt),
2. közös problémamegoldás (az ügyfél kezdemé-
nyez, felelősséggel vesz részt a megoldások kö-
zös kifejlesztésében), 
3. tolerancia (az ügyfél megértést tanúsít, és türel-
mes a jelentkező problémákkal kapcsolatosan), 
4. alkalmazkodás (az ügyfél a szolgáltatást nyújtó 
megítélését, döntését és javaslatait tiszteletben 
tartja),
5. az ügy megfelelő képviselete (a projekt támoga-
tása az ügyfélcégen belül),
6. a projekt „kormányzása” (milyen mértékben mo-
nitorozza az ügyfél a projektcélok megvalósításá-
nak folyamatát), 
7. személyes elkötelezettség és egyéni felelősség-
vállalás.
Értékteremtés
Sheehan (2005) a tudásintenzív vállalatok értékte-
remtési folyamatainak jellemzőit azonosítva megálla-
pítja, hogy a tudásintenzív szervezetek közötti verseny 
eltér más szervezetek versenyétől: igyekeznek ugyanis 
a legjobb szakembereket felvenni és a legjobb projek-
teket megszerezni, de utána készek az együttműködés-
re a versenytársaikkal. Bizonyos esetekben – amikor 
úgy vélik, a versenytársak kompetensebbek az adott 
feladat elvégzésében – projekteket közvetítenek a ver-
senytársak felé, vagy együtt dolgoznak adott feladat 
kivitelezésén. Egy másik fontos sajátosság a szakér-
tők pozíciója (Bowman – Swart, 2007): alkuerejük 
erősebb lehet, ha az ügyfelek inkább a szakértőkhöz, 
mint a céghez kötődnek, mert ők a fő tudásszállítók. 
De ha az ügyfelek a szolgáltatást a cégtől kérik, ak-
kor ez az alkupozíció gyengül. A szervezeten belüli 
alkupozíciójukat az általuk birtokolt tudás jellege is 
befolyásolhatja: ha a tudás erősen kapcsolódik adott 
szakértőhöz, és nem különíthető el tőle, akkor alkupo-
zíciója, befolyása a szervezeten belül sokkal erősebb, 
mint egyébként lenne.
A tudásintenzív szolgáltatószektor szervezetei az 
ügyfelek számára azáltal teremtenek értéket, hogy a 
következő tevékenységet teljesítik számukra:
a) „problémaazonosítás (az ügyfelek megszerzését 
és problémáik meghatározását foglalja magába),
b) problémamegoldás (az alternatívák generálása 
és értékelése, a megfelelő alternatíva kiválasztá-
sa, az alternatíva implementálása), valamint
c) nyomon követés és ellenőrzés, hogy láthassák, 
vajon a kiválasztott alternatíva megoldja-e a 
problémát” (Sheehan, 2005: 57. o.).
Innováció
A tudásintenzív üzleti szolgáltatások innováció-
ban játszott szerepe fontos. A Community Innovation 
Survey (CIS) tanulmánya (Eurostat, 2008: 84–88. o.) 
szerint az EU tagállamaiban a vállalkozások mintegy 
40 százaléka tekinthető innovatívnak, ugyanakkor a 
tudásintenzív szektorhoz tartozó ágazatokban ez az 
arány sokkal magasabb.
A szolgáltatási szektor sokféleségéből követke-
zően az innovációs folyamatok is sokfélék lehetnek. 
Az innovációval kapcsolatos felmérések szerint az 
üzleti szolgáltatásokat nyújtó szervezetek különböző 
típusai esetében eltérő innovációs modellek valósul-
nak meg (Hertog, 2000; Miles, 2008): a high tech-
nológiai gyártókhoz hasonlítható modellek figyelhe-
tők meg bizonyos technológiai alapú tudásintenzív 
szolgáltatószervezeteknél. Disztinktív innovációs min-
tákat mutatnak a hagyományos professzionális szerve-
zetek és a nagy, hálózatalapú szolgáltatócégek, számos 
kisebb szolgáltatócég esetében a beszállítócég szerepe 
jelentős. Az innovációs folyamatok eltérőek lehetnek a 
munkaerő szervezésétől függően.
Bár sok szó esik a tudásintenzív üzleti szolgálta-
tások fontosságáról, egyes szerzők mégis úgy vélik, 
hogy csak korlátozott mennyiségű szakirodalom áll 
rendelkezésre azzal kapcsolatban, hogy hogyan vesz-
nek részt ezek a cégek abban a tanulási folyamatban, 
amely elősegíti a folyamatos termék-, szolgáltatás-, il-
letve folyamatinnovációt (Martinez – Fernadez et al., 
2004). 
Ezek a körülmények motiválták nemcsak az EU-t, 
hogy a tudásintenzív szolgáltatásokra fókuszáljon, 
hanem az OECD-t is arra késztették, hogy támogas-
sa a KISA-projektet. A projekt eredményei azoknak a 
folyamatoknak az összehasonlító elemzését nyújtják, 
amelyek a szervezetek innovációs képességének és 
teljesítményének alapjául szolgáló tudásintenzív tevé-
kenységekkel kapcsolatosak (OECD, 2006). Megmu-
tatják, hogy a tudásintenzív szolgáltatótevékenységek 
különböző módon játszanak szerepet az innovációs 
folyamatokban (Kuusisto – Viljsama, 2004; OECD, 
2006):
1. innovációs forrásként szolgálnak, amikor a szol-
gáltatásaikat igénybe vevő szervezetekben inno-
vációs tevékenységeket kezdeményeznek és fej-
lesztenek ki,
2. elősegítik az innovációt, amikor a szervezeteket 
támogatják innovációs folyamataikban,
3. az innováció hordozói lehetnek, amikor segítenek 
a már meglévő tudás transzferében a szervezeten 
belül vagy a szervezetek között.
Fontos tapasztalat az, hogy a tudásintenzív üzleti 
szolgáltatásokkal interakcióban lévő cégek hajlamo-
sabbak az innovációra, mint azok, amelyek nem állnak 
kapcsolatban a tudásintenzív üzleti szolgáltatásokkal 
(Müller – Zenker, 2001).
A tudásintenzív szolgáltatóvállalatok fő jellem-
zői alapján arra a következtetésre juthatunk, hogy a 
fő szolgáltatásuk a más szervezetek felé irányuló tu-
dástranszfer. Ha a professzionális tudást nézzük, ak-
kor különbséget kell tennünk kétfajta tudás között: az 
individuális és a szervezeti szintű tudás között. Van 
tudás, amely a szervezet valamennyi tagja számára 
közös. A versenyelőny szempontjából kritikus tudás a 
szakértői szintű tudás: megosztása bonyolult, mivel az 
egyén képzettségén és tapasztalatán alapul. A szakér-
tők olyan szolgáltatásokat nyújtanak, amelyek gyak-
ran testre szabottak, és a tudás intenzív felhasználá-
sán alapulnak (Farkas – Kühnel, 2002). Ugyanakkor a 
szolgáltatás nyújtásának folyamata nemcsak a szakér-
tők megítélésén alapul, hanem a szakmai standardok, 
szociális tényezők és jogi szabályozások is meghatá-
rozzák azt (Nádor, 2007).
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Tudáskommunikáció
A fenti kérdések felvetnek egy további, a tudásintenzív 
üzleti szervezetekkel kapcsolatos speciális témát, a 
tudástranszfer kérdését. Elméleti és gyakorlati meg-
fontolásból is szükséges, hogy az alapvető tudáskom-
munikációs folyamatok bizonyos aspektusaira kon-
centráljunk: a szervezeteken belüli tudásteremtésre és 
-megosztásra, mivel ezeknek kritikus szerepe van a tu-
dásfolyamatokban. Egyetértünk Nohrral (Nohr, 2002), 
aki szerint a tudásmenedzsment egyik legérdekesebb 
kérdése napjainkban a tudáskommunikáció. Ezt a meg-
állapítást az életen át tartó tanulásra is alkalmazhat-
juk, amely különösen fontosnak tűnik a tudásintenzív 
szolgáltatószervezetek esetében, mivel szolgáltatásaik 
túlnyomórészt a szervezeti tagok tudásától és szakér-
telmétől függnek (Burke, 1995). A folyamatos tanulás 
segít nekik abban, hogy ügyfeleiknek magas színvo-
nalú szolgáltatást és innovatív termékeket nyújtsanak, 
és más pozitív hatásai is lehetnek (jobb teljesítmény, 
elégedettség az ügyfeleknek nyújtott magas minősé-
gű és kreatív szolgáltatás miatt, karrier és a cég iránti 
magasabb fokú elkötelezettség). Ezért úgy gondoljuk, 
nagyon fontos kérdés a professzionális tudás kommu-
nikálása a munkatársak és az ügyfelek irányába.
A tudáskommunikáció célja
Eppler (Eppler, 2004: 5. o.) – általunk is elfoga-
dott definíciója szerint a tudáskommunikáció „verbális 
és nem verbális eszközökkel kifejezett szándékos te-
vékenység, amely interaktív módon és közös munka 
eredményeképpen kialakított nézeteket, értékeléseket, 
tapasztalatokat, vagy készségeket közvetít”. A tudás-
kommunikáció „a tudás, a tapasztalatok, készségek 
szándékos és interaktív létrehozása és cseréje, verbális 
és nem verbális szinten” (Reinhardt – Stattkus, 2002: 
3. o.). Ezek az elméletek a tudáskommunikációt olyan 
eszközként kezelik, amely segít a tudásmenedzsment-
gyakorlat gyengéinek legyőzésében, és a kutatást a 
tudáskommunikáció területére, a tudásmegosztásra és 
-transzferre irányítja. A tudáskommunikációnak követ-
kezésképpen három fő célja van:
1. a tudás terjesztése a szervezeten belül,
2. a tudás védelme redundanciák létrehozásával,
3. tudásteremtés a meglévő tudás cseréjével 
(Reinhardt – Stattkus, 2002).
Ezek a megközelítések hangsúlyozzák, hogy tudás-
kommunikációra akkor kerül sor, amikor egy kommu-
nikatív esemény eredményeképpen a tudást sikeresen 
rekonstruálta egy másik egyén, így a tudástranszfer 
eredményeképpen tanult valamit.
A tudásintenzív szolgáltatásokat nyújtó vállalatok-
nak meg kell osztaniuk alkalmazottaik tudását, hogy 
az intellektuális tőkéjükből a legnagyobb hasznot húz-
hassák, és eredményesen versenyezhessenek környeze-
tükkel (Swart – Kinnie, 2003). Különleges feladatot ró 
ez a szervezetekre, amikor a tudás az „egyénbe ágya-
zott”, olyan mértékben az egyénhez kapcsolódó tudás, 
amely nem szeparálható a tudás birtokosától (Bowman 
– Swart, 2007). Ez alátámasztja azt, amit Hansen és 
társai állapítanak meg a globális tanácsadó cégekkel 
kapcsolatosan: a tanácsadókat az alapján ítélik meg, 
hogy hogyan járulnak hozzá a cég tudásvagyonához és 
annak hasznosításához (Hansen et al., 1999). Az a tény, 
hogy a tudásmegosztást jutalmazzák, ösztönzőleg hat 
a szervezeti kommunikációra: a munkatársak közötti 
párbeszédre, amely nyilvánvalóan a tudásintenzív szer-
vezetek tudásfolyamatainak egyik fő tényezője.
A tudásalapú szervezetek alapvetően két stratégi-
át követnek a tudás menedzselésekor, az eredményes 
tudáskommunikáció érdekében alkalmazott stratégi-
ájuk lehet kodifikált vagy perszonalizált (Hansen et 
al., 1999). A stratégia megválasztásának fókuszában 
a meglévő tudás megosztása áll. A kodifikáció esetén 
a tudást gondosan rögzítik, adatbázisokban raktároz-
zák, így hozzáférhetővé teszik az érdekeltek számára. 
Ehhez fejlett információs technológiai háttér meglé-
te szükséges. Így elkerülhető, hogy a tudás, a szak-
értelem könnyen kisétálhasson a vállalat kapuján. 
A perszonalizációs stratégia esetén az emberek tudás-
fejlesztése és az interperszonális kapcsolatok állnak a 
középpontban.
A tudáskommunikáció eszközei
A tudást a cégek számos módon terjeszthetik, a vá-
lasztott módszer bizonyos mértékben függ a cég mére-
tétől, de a szervezet mérete és a szektor is befolyásolja 
azt (Kemppilä – Mettänen, 2004). A kommunikációs 
formákat a szervezeti forma is meghatározza. Nagyobb 
szervezetek és nemzetközi cégek inkább adatbázisokat 
és formalizált tudásmegosztási módokat választanak, 
míg a kisebbek inkább a tudásmegosztás informáli-
sabb módjait preferálják (Berry – Oakley, 1994). Az a 
céljuk, hogy azt a megfelelő kommunikációs eszközt 
válasszák ki, amelyik a leginkább megfelel a kommu-
nikációs szituációnak és interakciónak, és amely segít-
ségével a tudás mozgása gyorsabb (Fatt, 1996; Roxas 
et al., 2000; Farkas – Kühnel, 2002). Amikor kiválaszt-
ják a megfelelő kommunikációs eszközöket, az a cél, 
hogy a szervezet tagjai közötti folyamatos tudásáram-
lás biztosított legyen.
A szervezeti kultúra támogathatja a tudáskommuni-
kációt. Ha a szervezet vezetői tudatában vannak annak, 
hogy a szervezeti kultúra kulcsfontosságú sikerténye-
ző, akkor kialakítható a megfelelő szervezeti kultúra. 
A kultúra hatással van a tudásmenedzselés módjára: 
a sikeres tudásmenedzseléshez tudásorientált vállalati 
kultúra szükséges, ahol a tanulás és a tudáshoz kap-
csolódó folyamatok (teremtés, megszerzés, megosztás, 
értékelés, felhasználás, megőrzés) kritikus fontosságú-
ak. Erre a kultúrára jellemző az embereknek a tudásfo-
lyamatok iránti, bizalmon alapuló pozitív beállítottsá-
ga. A tapasztalat, szaktudás, innováció, kreativitás és 
a tudásmegosztás iránti pozitív attitűdöket a szervezet 
nagyra értékeli (Dobrai, 2002). Ha a tanuló környezet 
lehetővé teszi az információ nyílt transzferét, akkor 
annak pozitív hatása van az egyéni tanulásra, a szer-
vezet egészének tudásbázisa megnőhet, és fenntartható 
versenyelőnyt biztosíthat a szervezet számára. Az ilyen 
kultúra támogatja a munkatársak közötti együttmű-
ködést is, különösen a csapatmunkát és a kreativitást. 
A szervezet tagjai kiváló minőségű munkára töreksze-
nek, miközben nyílt és pozitív hozzáállás tapasztalható 
a szervezeti változtatásokkal szemben, a hibákat pedig 
nem büntetik, hanem tanulási lehetőséget látnak ben-
nük (Carrión et al., 2004).
Tudásfejlesztés, tudásmegosztás
Ha visszautalunk a tudásintenzitás és komplexitás 
kérdésére (Haataja – Okkonen, 2004), akkor megálla-
píthatjuk, hogy az értékes tudás általában az a tudás, 
amely releváns a feladat magas minőségű végrehajtása 
szempontjából: szakértői tudás, módszertani tudás, ta-
pasztalat és normatív tudás (pl. jogi ismeretek, standar-
dok, tanácsadói ismeretek stb.). A megbízatások kivite-
lezéséhez szükséges tudás rendszerint komplex, gyakran 
nehezen azonosítható, mert rendszerint speciális tudást 
igénylő feladatokról van szó. Ez erőteljes tanulásigényt 
jelent a szektorban foglalkoztatottak számára.
A tanulási kényszer miatt a szervezetek gondosan 
válogatják meg a módszereket. Az egyéni és szerve-
zeti tanulási folyamatok közötti szoros kapcsolatot 
érzékeltetik a személyzetfejlesztési tréningek, a szer-
vezetfejlesztési tréningek, work-shopok és szemináriu-
mok, amelyek a résztvevők számára egyrészt lehetővé 
teszik, hogy tudásukat bővítsék (Gammelgaard, 2007), 
másrészt lehetőséget adnak arra, hogy más emberektől 
tanuljanak, így tehát mind a formális, mind az infor-
mális módon történő tudásszerzést és tudásteremtést is 
támogatják a szervezetekben. A tudásmegosztás érde-
kében a szervezeti tudást láthatóvá kell tenni. Erre szol-
gálnak pl. a tudástérképek, amelyek lehetővé teszik, 
hogy a szervezet jobban megértse, mit tud, ugyanakkor 
segítenek a készségek új és lukratív kihasználásában 
(Criscuolo et al., 2007). 
A tudáskommunikációhoz az emberek tudásszerzés-
sel és -megosztással kapcsolatos attitűdjei olyan szem-
pontból is fontosak, hogy a szervezet tagjai hogyan 
tudják speciális tudásukat a szervezeten belül kommu-
nikálni. Különösképpen, ha nem explicit, hanem tacit 
tudásról van szó.
Skjolsvik és társai (2007) hat különböző jellemző 
kategóriát határoznak meg, amelyeknek szignifikáns 
hatásuk lehet a közös tudásfejlesztésre. Négy jellemző 
a megvalósítandó projekt jellegével kapcsolatos, kettő 
pedig az ügyféllel. A megvalósítandó projekt akkor van 
pozitív hatással a szervezeti tudásteremtésre, ha
1. olyan különleges feladatot kell megvalósítani, 
amely testre szabott megoldást kíván (a projekt 
megvalósítása tanulásra ad lehetőséget a munka-
társaknak, az egyén nemcsak a probléma megha-
tározásában, hanem a megoldás kifejlesztésében 
és megvalósításában is részt vesz),
2. amelyhez multidiszciplináris teamre van szükség 
(értékek, hitek, kognitív jellemzők, kor, pozíció, 
specialisták inkább, mint generalisták, a szakmai 
háttér sokfélesége),
3. sürgős a megvalósítása (a legjobb ötletek ak-
kor születnek, amikor szorít az idő, a kreativitás 
olyankor fokozódik),
4. nagy volumenű, így nagyszámú tanácsadóra, 
szakértőre van szükség a megoldásához, és hosz-
szú időtartamú (hosszabb projekt alatt többet 
lehet tanulni, kodifikációra van lehetőség, így a 
tudásmegosztás könnyebb).
A szervezetközi tudáskommunikációt befolyásoló 
ügyfél a következő jellemzőkkel rendelkezik:
1. Az ügyfél a megvalósítandó feladat terén isme-
retekkel rendelkezik. Ismeretei befolyásolják azt 
is, hogy milyen elvárásai vannak a tudásintenzív 
üzleti szolgáltatószervezetekkel szemben: aki 
többet tud, magasabb követelményeket támaszt. 
Nem biztos ugyanakkor, hogy érdekelt a közös 
tanulásban.
2. Lehetőség van közvetlen face-to-face interakció-
ra az ügyfél képviselőivel.
A tudásintenzív szolgáltatások fejlődési trendjei
A tudásintenzív szervezetek szolgáltatásai iránt nö-
vekvő igények (FEACO, 2002, 2007; EMCC, 2005) 
különböző okokra vezethetők vissza. Következménye 
lehet a trend annak a ténynek, hogy az üzleti szerve-
zeteknek szociális, adminisztratív és szabályozási 
kérdésekben is speciális tudásra van szükségük, és a 
tudásintenzív üzleti szolgáltatást nyújtó cégek képesek 
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annak a segítségnek a biztosítására, amely hozzájárul, 
hogy a szolgáltatást igénybe vevő szervezetek sikeres-
sé váljanak. Sőt olyan szolgáltatásokat is nyújtanak, 
amelyek segítenek megérteni a kulturális diverzitást, 
és tanácsokat adnak ügyfeleiknek ahhoz, hogy hogyan 
viszonyuljanak a különböző érdekcsoportokhoz és 
ügyfelekhez (EMCC, 2005). Tehát tovább erősödik az 
ügyfél-orientáció (Dobrai – Farkas, 2006; Toivonen, 
2007), az ügyfelek értékteremtési folyamatának és an-
nak a szerepnek a megértése, amelyet a tudásintenzív 
üzleti szolgáltatások ebben a folyamatban játszanak. 
Magyarázatul szolgálhatnak a munkapiaci válto-
zások is: a mai munkaerő változatos karriert szeret-
ne, szemben az életen át tartó stabil állással (EMCC, 
2005).
A tudásintenzív szolgáltatásokat nyújtó üzleti szer-
vezetek munkája iránti igény alakulását befolyásolják 
a szolgáltatást igénybe vevő cégek e téren korábban 
szerzett tapasztalatai, a cégek mérete és a szolgáltatás 
jellege is (Pardos et al., 2007; Toivonen, 2007).
Számos fejlődési trendet azonosíthatunk a 
tudásintenzív üzleti szolgáltatások terén. Elsősorban 
a szolgáltatási szektor expanziója figyelhető meg. 
Ugyanakkor az állami és nonprofit szektor nem elha-
nyagolható konkurenciaként jelentkezik hasonló jelle-
gű szolgáltatások nyújtásával (Dobrai – Farkas, 2008). 
A kiszervezés (Pardos et al., 2007), a növekvő kon-
centráció, a növekvő internacionalizáció, a válto-
zó ügyfélkapcsolatok, és a tudásintenzív szolgál-
tatást nyújtó cégek közötti konvergencia a szektor 
fejlődésének jellemző folyamatai (Toivonen, 2004; 
Suddaby et al., 2007). Mivel a tudásintenzív üzleti 
szolgáltatószervezetek a szolgáltatások egyre nagyobb 
választékát nyújtják (EMCC 2006a-c, Suddaby et al., 
2007), az eredmény bizonyos átfedés és konvergencia 
lehet a különböző ágazatok között. De amint az egyes 
tudásintenzív üzleti szolgáltatások egyre inkább része-
seivé lesznek a fő ügyfeleik stratégiájának, bizonyos 
szolgáltatóvállalatok specializáltabbakká válnak, míg 
mások integrált szolgáltatásokat nyújtanak (EMCC, 
2005; Miles, 2005; Toivonen, 2007).
A tudásintenzív üzleti szolgáltatások fejlődését befo-
lyásolja az érintett szervezetek földrajzi elhelyezkedé-
se: különösképpen az urbanizált vidékeken, nagyváro-
sok közelében erőteljes a szolgáltatásaik iránti kereslet, 
vidéken viszont kevésbé érvényesül (Toivonen, 2007; 
Wiig Aslesen – Isaksen, 2007).
A jövőbeli fejlődést feltehetőleg folyamatos változá-
sok fogják jellemezni. A komplex szolgáltatások irán-
ti igény nő. Számos ügyfél ugyanattól a szolgáltatótól 
veszi igénybe a különböző szolgáltatásokat. A szolgál-
tatások nemzetköziesedése világjelenség, ami kihat a 
tevékenység szakmai szabályozására is (Suddaby et al., 
2007; Bader, 2008). A szakmai szövetségek és nem-
zetállamok általi szabályozást felülírják a nemzetközi 
professzionális szervezetek. A nemzetköziesedés miatt 
a tudásvédelem is hangsúlyosabbá válik, a szabályozás 
növelése a szellemi tőke védelmének érdekét szolgálja 
(Bader, 2008).
Magyarország esetében a nemzetköziesedés első-
sorban az EU-tagságból eredő kihívásokat és tudásme-
nedzselési kényszert hozta, de egyidejűleg azt is jelen-
ti a magyar vállalatok számára, hogy az akadályként 
jelentkező országspecifikus szabályozások ellenére 
regionális jelentőségre próbáljanak szert tenni. A ha-
zai piacon is erősödő verseny jellemzi a tudásintenzív 
szektorokat (Poór, 2003, 2005; FEACO 2002, 2007). 
Ezért a tudásintenzív szolgáltatószervezeteknek a szol-
gáltatások professzionális jellegének erősítésére kell 
fókuszálniuk a stratégiájukat, és arra, hogy meggyőz-
zék az ügyfeleket a minőségi szolgáltatások fontossá-
gáról, és etikus viselkedésükről.
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